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INTRODUgAO 
O processo de socializa9ao ocupacional nas organiza- 
9oes modemas tende a ser tao mais formal e complexo a 
medida que aumenta o nivel de complexidade destas orga- 
niza96es. A avalia9ao de desempenho de pessoal, enquanto 
mecanismo de administra9ao de recursos humanos, tern sido 
utilizada por gfande numero de organiza96es, como meio de 
socializa9ao de seus membros. 
A partir da socializa9ao como objetivo fmalista e den- 
tro de uma visao funcionalista da materia, a literatura espe- 
cializada indica uma pluralidade de usos para a avalia9ao de 
desempenho, que funcionaria como uma especie de alavan- 
ca em rela9ao as demais praticas e politicas de recursos hu- 
manos. Dentre outros, seus usos mais freqiientes sao (Quiri- 
no et alii, 1981): 
• Promogao: os empregados devem ser promovidos para 
posi9oes da estrutura ocupacional em que, por um lado, 
possam desempenhar melhor as prescri9oes comporta- 
mentais dos seus cargos e, por outro, tenham oportuni- 
dade de desenvolver a plenitude de suas capacidades. A 
avalia9ao de desempenho pode ser um instrumento para 
determinar as potencialidades dos empregados a serem 
promovidos e substituir ou complementar outros crite- 
rios de promo9ao, inclusive o de antigiiidade. Torna-se, 
neste contexto, um instrumento de desenvolvimento de 
recursos humanos. 
• Desligamento: no outro extreme, a avalia9ao pode ser 
usada como base para o desligamento de empregados cu- 
jo desempenho seja considerado abaixo do aceitavel pe- 
los padroes da organiza9ao. 
• Transferencias: ainda no que se refere a adapta9<ro entre 
o empregado e seu posto de trabalho, a avalia9ao de de- 
sempenho pode fomecer indica96es de mudan9a do em- 
pregado de um para outro setor de trabalho. 
• Administragdo de Saldrios: um dos principios muitas ve- 
zes aplicado na administra95o de salaries diz que a efi- 
ciencia do empregado deve ser recompensada economi- 
camente. A avalia9ao de desempenho e vista como uma 
tecnica de medir o diferenCial de eficiencia, oferecendo, 
assim, uma base para que os salarios possam ser, em par- 
te, determinados levando em conta a eficiencia e o de- 
sempenho decorrentes da iniciativa e do esfor90 do em- 
pregado. 
• Necessidades de Treinamento: a avalia9ao de desempe- 
nho pode ser dirigida a identifica9^o de areas de conheci- 
mento, de prescri9oes comportamentais ou de efetivo 
comportamento, em que haja deficiencias a serem reme- 
diadas atraves do treinamento. 
• Validagdo do Piano de Cargos: pelo exame das atividades 
desenvoMdas em cada cargo, pode-se usar a avalia9ao de 
desempenho para determinar necessidades de cria9ao de 
novos cargos ou mudan9a de descri9ao dos existentes. 
• Validagdo do Processo de Selegdo: atraves da avalia9ao 
de desempenho, e possivel identiflcar as falhas do pro- 
cesso de sele9ao, contanto que nela sejam avaliadas as 
mesmas caracteristicas dos empregados que seiviram co- 
mo crit^rio para escolha entre candidates ao emprego, 
ou se, de outra maneira, houver uma explicita9ao teori- 
camente solida das liga9(5es entre tais caracteristicas e o 
comportamento ou tra90S psicologicos medidos na ava- 
lia95o. Evidentemente, a avalia9ao nada pode ensinar so- 
bre os criterios de rejei9ao de candidates a nao ser atra- 
ves de uma interpreta9ao de dados pouco robusta, basea- 
da na extrapola9ao. 
• Motivagdo: os usos ate aqui apontados para a avalia9ao 
de desempenho sao exteriores ao empregado; realizam-se 
como ocorrencias administrativo-organizacionais e nao 
supoem que o empregado necessite tomar conhecimento 
direto da avalia9ao. Quando se trata de motiva9ao, po- 
rem, os efeitos atribufdos a avalia9ao sao de ordem cog- 
nitiva e incidem em primeiro lugar sobre o proprio ava- 
liado. Supoe-se que a avalia9ao, ou algum processo nela 
base ado, provoca a melhoria da motiva9ao do empregado 
e, como conseqiiencia comportamental, a posterior me- 
lhoria do desempenho. 
• Excelencia: em uma visao mais ampla, a avalia9ao de de- 
sempenho e concebida como parte de um contexto orga- 
nizacional em que a organiza9ao cria contingencias para 
levar seus empregados a excelencia, tanto quanto ao de- 
sempenho no seu posto de trabalho, como quanto a per- 
se cu 930 de uma carreira como caracteristicas de mobili- 
dade social vertical na organiza9ao. 
• Coesdo Social na Organizagao: a constru9ao da coesao 
social na organiza9ao e visada tanto pela melhoria do tra- 
balho em equipe entre chefese subordinados, como pela 
melhor explicita9ao das atribui96es e complementarieda- 
des dos papeis ocupacionais dos diversos empregados. 
Uma outra corrente teorica presente na teoria organi- 
zacional, como a descrita por Pages et alii (1979), encara a 
avalia9ao de desempenho, a exemplo das demais praticas de 
recursos humanos, como um mecanismo de manipula9ao e 
domina9ao, ou seja, por tras do objetivo aparente de sociali- 
za9ao, teria a avalia9ao a fin alidade de auxiliar no controle 
social dos empregados. Neste sentido, o seu papel e visto co- 
mo um meio de abafar, na organiza9ao, as contradi9oes en- 
tre classes e camadas sociais presentes nas estruturas das so- 
ciedades modemas, especialmente as organizadas sob o capi- 
talismo, condi96es estas que se reproduzem nas estruturas 
organizacionais. 
Dentro deste raciocinio, a logica do desenvolvimento 
dos metodos e tecnicas de se avaliar o desempenho de pes- 
soal tern muito a ver com a ideologia da chamada Escola de 
Rela9oes Humanas, que teria iniciado o processo de sofisti- 
ca9ao das tecnicas de manipula9ao da realidade organizacio- 
nal como resposta ao surgimento de novas formas de organi- 
za9ao dos trabalhadores e conseqiientes demandas por mo- 
difica9oes nas redoes de trabalho. 
De qualquer sorte, estas diferen9as teoricas quanto ao 
entendimento da avalia9ao de desempenho devem ser colo- 
cadas dentro de um espectro continuo, sendo remotas as 
possibilidades de se encontrar, na pratica, qualquer dos dois 
extremes. Vale dizer, por ultimo, que o clima prevalescente 
na organiza9ao determina, em grande medida, os usos que 
sao dados a avalia9ao de desempenho. Numa organiza9ao 
criativa, como e, por exemplo, o caso da EMBRAPA, este 
fator faz com que a avalia9ao de desempenho assuma deter- 
minados contornos bastante especificos e bastante diferen- 
tes dos padroes de outros tipos de organiza9ao. 
A avalia9ao de desempenho implica numa intera9<ro 
complexa de fatores sociais, culturais, economicos, ideolo- 
gicos e psicologicos. A sua compreensao passa, necessaria- 
mente, pela identifica9ao e entendimento destes fatores. 
Em termos do cotidiano de uma organiza9ao e importante 
verificar como a avalia9ao e percebida pelas partes envolvi- 
das. Do lado dos empregados, ela pode serum meio de for- 
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necer refor^adores por comportamento adequado (e puni- 
9oes, quando o comportamento nao e o esperado). Pode ter 
ainda, como sugerem Mager & Pipe (1979), a fun9ao de 
identificar, como tarefa subseqiiente, as causas dos proble- 
mas de desempenho detectadas, e planejar altemativas de 
solu9ao (tanto em termos de treinamento, como de colocar 
o empregado em fu^oes mais adequadas a sua capacidade). 
Do lado do empregado, a avalia9ao pode ser sentida 
como uma amea9a ao equilibrio da organiza9ao (enquanto 
sistema dinamico) e a sua propria seguran9a (Lucena, 
1977). Neste caso, e bastante provavel que o grupo de em- 
pregados gere mecanismos de contra-controle (Skinner, 
1974) capazes de defende-los do sistema de avalia9ao, o 
que terminaria por minar suas bases. 
0 papel do avaliador, neste contexto, como represen- 
tante do empregador, e algo ambigiio, pelo fato de que este 
mesmo avaliador pertence ao grupo de empregados, que sao 
as pessoas com quern convive diariamente (e que sao, por- 
tanto, seus pares). Alem disso, em algum ponto do proces- 
so, este mesmo avaliador exercera o papel do avaliado. 
Esta ambigiiidade, dificil de manter em equilibrio, 
pode ter as seguintes conseqiiencias: se o avaliador assume 
com maior intensidade seu papel de representante do em- 
pregador, pode interagir de modo inadequado com o avalia- 
do, gerando grande insatisfa9ao no grupo de empregados e 
tomando a avalia9ao um instrumento de pressao etemamen- 
te estendido sobre a cabe9a de seu pessoal. Por outro lado, 
assumindo de modo mais intense o papel do empregado, o 
avaliador corre o risco de realizar uma avalia9ao patemalista 
e nao baseada no real desempenho do empregado. 
A situa9ao descrita acima (atraves do modo de enca- 
rar a avalia9ao, do ponto de vista do avaliado e do avalia- 
dor), e uma das possiveis (mas nao a unica) maneiras de per- 
ceber a avalia9ao de desempenho. Note-se, entretanto, que 
em organiza96es brasileiras e provavelmente a forma mais 
comum (Lucena, 1977). Segundo esta autora, o modo auto- 
ritario de encarar a avalia9ao seria um dos principals respon- 
saveis pelo fracasso freqiieme nos processes de implanta9ao 
de sistemas de avalia9ao de desempenho. 
A origem desta visao autoritaria do processo (de ava- 
lia9ao) estaria na atitude do^ dirigentes das empresas frente 
a este processo e ao proprio desempenho (Lucena, 1977). 
Neste caso, estao aqueles superiores que percebem o ser hu- 
mane como naturalmente pregui9oso e incapaz de exercer 
corretamente seu papel se nao houverum controle coerciti- 
vo de suas a96es. Neste contexto, a avalia9ao de desempe- 
nho apresenta-se como poderoso instrumento para punir 
empregados que nao se enquadrem no que, na visao de seu 
superior, deveria ser a sua fun9ao na empresa. 
Argyris (1966) afirma que, quando a avalia9ao se da 
segundo padroes convencionais tipicos e psicologicos, o su- 
bordinado e controlado, dirigido, avaliado e recompensado 
pelo chefe; segundo este mesmo autor, e muito comum, em 
organiza9oes formais, encontrar fatores como dependencia, 
desconflan9a, rivalidade e conformismo, que gerariam, fren- 
te a avalia9ao, uma rea9ao que se caracteriza pela dependen- 
cia do subordinado em rela9ao ao superior, e a tudo que es- 
te e a empresa julgam importante. Num quadro como este, 
os verdadeiros interesses e potenciais do empregado fica- 
riam reprimidos. 
O quadro desenhado por Argyris e indesejavel em 
qualquer organiza9ao de pesquisa, onde a criatividade dos 
empregados e elemento essencial. Uma situa9ao como a des- 
crita pelo autor pode criar obstaculos muito series para que 
a organiza9ao venha a alcazar seus objetivos. 
Um outro autor (Dewes, 1980) aponta as seguintes 
dificuldades para a avalia9ao de desempenho: a) resistencia 
de avaliadores e avaliados em assumirem seus papeis na ava- 
lia9ao; b) conflito (inevitavel) entre os propositos da avalia- 
9ao de desempenho; c) natureza subjetiva da avalia9ao, per- 
mitindo que o avaliador a contamine com seus vieses de per- 
cep9ao. Neste sentido, fatores como perspectivas do avalia- 
dor em rela9ao ao desempenho, freqiiencia de observa9ao 
do desempenho e expectativas devido a prescri9ao de papeis 
(do avaliador e do avaliado), levariam diferentes avaliadores 
a emitirem julgamentos diversos sobre o mesmo empregado. 
Alem disso, a propria "forma" (em termos de meto- 
dologia que a avalia9ao assume) pode determinar problemas 
ou apoiar o seu sucesso. A metodologia, segundo varies au- 
tores (Lucena, 1977; Argyris, 1966; Dewes, 1980), pode 
ajudar a superar os problemas de resistencia a avalia9ao, de 
dependencia por ela criada ou de subjetividade do avaliador. 
Grande parte dos obstaculos colocados ao sucesso de 
um sistema de avalia9ao de.desempenho podem ter origem, 
portanto, na percep9ao que o empregado tern, em rela9ao a 
propria avalia9ao (seus objetivos, metodologia, vantagens e 
desvantagens) e ao desempenho (e seus determinantes). 
As variaveis percep9ao de empregados da Empresa 
quanto a avalia9ao em seus diversos aspectos e quanto ao 
desempenho proflssional (isto e, a rela9ao entre o indivi'duo 
e o trabalho) foram os objetos de andlise deste estudo, na 
tentativa de identificar dificuldades ou obstaculos a um sis- 
tema de avalia9ao, na empresa estudada. 
Neste sentido, foram os seguintes os principais objeti- 
vos do presente trabalho: 
• determinar, de modo geral, a percep9ao de empregados 
da EMBRAPA, quanto as variaveis citadas acima (proces- 
so de avalia9ao de desempenho e rela9ao entre homem e 
trabalho); 
• identificar a ocorrencia de percep9oes diferentes quanto 
a estas variaveis, para grupos de respondentes que pos- 
suem alguma caracteristica em comum (por exemplo, se- 
xo, salario, idade, tempo de servi9o na empresa, expe- 
riencia anterior em avalia9ao, papel desempenhado em 
avalia9ao anterior, grau de instru9ao, grupo ocupacional 
etc.); 
• identificar aspectos da avalia9ao de desempenho que de- 
vem ser considerados, ao se proper algum sistema com 
este objetivo. 
METODO 
Amostra 
As unidades organizacionais cujos empregados partici- 
param da amostra foram escolhidas pelo criterio de maximi- 
za9ao da variancia de suas caracteristicas e minimiza9ao do 
numero de unidades envolvidas. Isto equivale dizer que es- 
tas representavam os diversos tipos funcionais existentes na 
estrutura da Empresa (Centro de Pesquisa por regiao e por 
produtos, Servi90s Especiais, Unidades de Administra9ao e 
Coordena9ao e Unidades de Execu9ao de Pesquisa de Ambi- 
to Estadual); bem como regioes geograficas diferentes (Cen- 
tro-Oeste, Norte, Nordeste, Sul, Sudeste). 
Uma vez definidas as Unidades da organiza9ao que es- 
tariam envolvidas, iniciou-se a escolha aleatoria dos empre- 
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gados destas Unidades, que constituiram a amostra, com ni- 
vel de escolaridade igual ou superior a primeiro grau com- 
plete e que estivessem em efetivo exercfcio na epoca da 
aplica9ao da pesquisa. Determinou-se, para tan to, que de ca- 
da grupo ocupacional, em cada Unidade, seria retirado um 
total de indivfduos correspondente a 25% do grupo. Esta 
amostra esta representada na Tabela a seguir. 
Tabela 1 — Numero total de respondentes por 
grupo ocupacional, segundo o tipo funcional e a 
regiao geogrdfica da Unidade de lota9ao. 
Tipo Fundonal Regiao 
Geografica 
Numero de Empregados 
Grupo Ocupacional* 
Total (1) (2) (3) 
1. Centro de 
Recursos NE 14 11 12 37 
2. Centro de 
Produto (1) CO 10 4 8 22 
3. Centro de 
Produto (2) su 11 14 8 33 
4. Servi9o 
Especial SE 15 7 9 31 
5. Unidade 
Estadual NO 3 6 4 13 
6. Unidade de 
Administra^o CO - 2 19 21 
TOTAL 53 44 60 157 
* 1 - Grupo Tecnico Cienti'fico 
2 — Grupo de Apoio a Pesquisa 
3 - Grupo de Administragao Geral 
Os indivfduos que participaram da pesquisa caracteri- 
zavam-se, em sua maioria, como ja tendo tido experiencia 
em avalia9ao de desempenho (88%), e pertencerem ao gru- 
po de empregados que exerceram o papel de avaliados, em 
uma situa9ao de avalia9ao de desempenho (71%). Quanto 
ao nfvel de escolaridade, 48% dos indivfduos possuia nfvel 
medio complete e 52% tinha forma9ao superior (gradua^cfo 
ou p6s-gradua9ao). Alem disso, a maioria dos indivfduos 
pertencia ao sexo masculino (77%), com idade media de 34 
anos e tempo medio de servi9o, na organiza9ao, de 5,5 anos. 
Instrumento e Procedimento 
0 questionario utilizado era constitufdo de 32 afirma- 
9oes sobre avalia9ao de desempenho e sua metodologia e 8 
sobre fatores humanos que possivelmente influenciam o de- 
sempenho humano no trabalho (Anexo 1). As 40 aflrma- 
9oes foram avaliadas pelos respondentes de acordo com 
uma escala de concordancia tipo Likert, de 5 pontos. 
0 procedimento consistiu na aplica9ao do questiona- 
rio acima descrito, simultaneamente, em cada Unidade, a 
todos os indivfduos sorteados. 
As afirmativas que compunham o instrumento foram 
elaboradas a partir da defmi9ao de aspectos relevantes da 
avalia9ao (necessidade, fmalidade, metodologia etc.), e fato- 
res que influenciam o desempenho humano no trabalho (ne- 
cessidade de supervisao, caracterfsticas das tare fas dos em- 
pregados etc.), seguida da valida9ao semantica de seu con- 
teudo, realizada por pessoas extemas a pesquisa. 
Variaveis 
Alem das afirmativas do questionario acima descrito, 
foram levantadas, no proprio questionario e atraves de con- 
sul ta a arquivos, as seguintes variaveis: 
• da unidade de pesquisa a que pertence o respondente: re- 
giao geografica (Norte-Nordeste, Sul-Sudeste) e tamanho 
(popula9ao) da Unidade; 
• do respondente: grupo ocupacional a que pertence (tec- 
nico-cientfflco, de apoio a pesquisa ou de administra9ao 
geral); papel que Ihe seria reservado em um sistema de 
avalia9ao, conforme exer9a (avaliador) ou nao (avaliado) 
supervisao de recursos humanos; experiencia anterior em 
avalia9ao de desempenho; tempo de servi9o na empresa; 
salario; sexo; nfvel de escolaridade (nfvel nedio, gradua- 
9ao completa ou p6s-gradua9ao completa) e idade do 
respondente. 
RESULTADOS E DISCUSSAO 
A Percep9ao sobre Avalia9ao 
Foram consideradas merecedoras de analise as afirma- 
tivas que indicavam concordancia (media superior a 3,5) ou 
discordancia (media inferior a 2,5). Das 32 afirmativas so- 
bre avalia9ao de desempenho contidas no questionario, 20 
delas ou 62,5% do total, atenderam a estas condi9oes, sendo 
que nenhuma destas obteve um fndice de respostas inferior 
a 98%. Houve uma tendencia dos respondentes em concor- 
dar com as afirmativas positivas, e discordar daquelas que 
indicavam restri9oes ou conseqiiencias negativas decorrentes 
da avalia9ao de desempenho, comomostra a Tabela a seguir. 
Segundo os dados desta Tabela, ha uma grande con- 
cordancia entre os respondentes, com rela9ao aos seguintes 
aspectos da avalia9ao de desempenho: 
• seus objetivos devem enfatizar, em primeiro lugar, a 
identifica9ao de necessidades de treinamento e o aperfei- 
9oamento dos empregados. Em segundo lugar, a avalia- 
9ao deve possibilitar um dialog© franco e aberto entre su- 
periores e empregados, de modo que estes possam colo- 
car, perante aqueles, suas opinioes. Por ultimo a avalia- 
9ao pode ser util para identificar situa9oes em que a revi- 
sao de salaries seria aplicavel; 
• com rela9ao a metodologia, a avalia9ao deve ser feita por 
um grupo de avaliadores que conhe9a o trabalho do ava- 
liado incluindo-se neste grupo seu superior imediato. E 
tambem opiniao dos respondentes que os avaliadores se- 
jam treinados sobre como avaliar. Alem disso, os formu- 
larios da avalia9ao devem ser construfdos de modo a per- 
mitir uma discussao profunda, entre avaliadores e avalia- 
dos, durante o process© de avalia9ao; e 
• seus resultados contribuem para que a empresa alcance 
seus objetivos, para que haja maior grau de justi9a na or- 
ganiza9ao e motiva9ao dos empregados a aumentarem a 
eficiencia no trabalho. 
No entanto, apesar dos resultados acima, ha tambem, 
entre os respondentes, um bom nfvel de concordancia no 
sentido de que e possfvel a organiza9ao avaliar o desempe- 
nho de seus membros sem, necessariamente, valer-se dos 
metodos tradicionais de avalia9ao de desempenho. 
Ainda segundo os dados da Tabela 2, verifica-se que 
os respondentes discordam que avalia9ao de desempenho: 
• possua, como prinefpio filosofico, o objetivo de punir os 
Avaliagdo e desempenho de pessoal: a experiencia da EMBRAPA.. 13 
Tabela 2 — Indicadores de concordancia em rela^o 
a afirmativas sobre avalia9ao de desempenho (AD) 
AFIRMATIVA Media D.P. 
A AD so e valid a quando empregado e ava- 
liado por um grupo de avaliadores que co- 
nhe^a seu trabalho. 4,43 0,94 
A existencia de um sistema de AD permite 
decisoes mais justas da empresa com relagao 
a seus empregados. 4,10 0,89 
A AD e um meio valido para indicar necessi- 
dades de treinamento de pessoal. 4,09 0,86 
A AD deve ser feita pelo superior imediato 
do empregado, porque este e quern mais co- 
nhece o trabalho de seus subordinados. 3,96 1,17 
Para avaliar de forma correta, o avaliador ne- 
cessita ser treinado sobre como avaliar seus 
subordinados. 3,95 1,09 
A AD e indispensavel para o aperfei9oamen- 
to dos empregados de uma empresa. 3,89 1,22 
A AD interessa ao empregado, j a que Ihe per- 
mite colocar, perante seu superior, suas quei- 
xas, sugestoes e aspiragoes. 3,85 0,93 
Os resultados apo n tad os pela AD contribuem 
para que a empresa alcance seus objetivos. 3,84 1,02 
Pode-se avaliar a qualidade do trabalho de 
um empregado, independentemente de ha- 
ver ou nao AD. 3,83 1,16 
Os formularios que guiam a AD devem per- 
mitir uma discussao profunda entre avalia- 
dor e avaliado, independentemente do tem- 
po gasto para essa discussao. 3,76 1,19 
A AD e um meio valido para indicar necessi- 
dades de revisoes de salaries. 3,73 1,15 
A AD motiva os empregados a produzirem 
mais e melhor. 3,65 1,17 
Um dos efeitos que ocorrem apos uma AD e 
o desgaste no relacionamento entre avaliado 
e avaliador. 2,48 1,08 
Pela propria posiijao hierarquica do avalia- 
dor, ele dominara qualquer discussao com o 
avaliado sobre seu desempenho. 2,47 1,16 
A Ad provoca um clima de competigao ne- 
gative entre colegas de trabalho. 2,31 1,11 
A epoca da AD e, para quern esta sendo ava- 
liado, um pen'odo de tensao que implica em 
redu^ao da qualidade de seu trabalho. 2,26 1,11 
Nao gosto de ser avaliado. 2,12 0,96 
A AD visa mais punir do que premiar os em- 
pregados. 1,92 0,97 
0 ato de avaliar o desempenho do emprega- 
do atrapalha o andamento normal de suas 
atividades. 1,92 0,85 
A AD so pode ser utilizada para empregados 
que executam tarefas sem complexidade. 1,87 0,89 
empregados, em contraposi9ao ao seu uso para libera9ao 
de contingencias positivas; 
• seja restrita aos empregados que desempenham tarefas 
nao complexas e que exista um vi'cio de aplica9ao da ava- 
lia9ao no sentido de que o avaliador, pela sua propria po- 
si9ao hierarquica, direcionara, sempre, o processo de ava- 
lia9ao; e 
• tenha como efeitos colaterais indesejaveis, o fato de atra- 
palhar o andamento normal do trabalho, de provocar um 
clima de tensao que implica em redu9ao da eficiencia, 
alem de um clima de competi9ao negative entre colegas, 
e de desgaste no relacionamento avaliador-avaliado. 
Nao foi identificada tambem, a existencia de um cli- 
ma de aversao ao ato de avaliar, ja que a maioria discordou 
da afirmativa de que nao gosta de ser avaliado. 
Desta forma, os resultados da Tabela 2 sugerem que o 
procedimento de avalia9ao de desempenho na EMBRAPA 
deve ser o mais aberto possivel, realizado de forma grupal e 
num ambiente que permita ao empregado que esta sendo 
avaliado, colocar perante seu superior, suas queixas, suges- 
toes e aspira96es. £ uma indica9ao de que a avalia9ao de de- 
sempenho deve se constituir numa especie de alavanca para 
estimular a reflexao e o dialogo entre empregados e supervi- 
sores, bem como aumentar o nfvel de intera9ao entre gru- 
pos e setores da organiza9ao, o que parece estar de acordo 
com os pressupostos teoricos necessaries a manuten9ao de 
um clima de estimulo a liberdade e a criatividade, necessdrio 
a uma organiza9ao de pesquisa. 
Mantidas as condi96es acima descritas, tornam-se b as- 
tan te logicas as demais tendencias observadas na Tabela 2, 
no sentido de que a existencia de um melhor grau de justi9a 
nas decisoes da empresa com rela9ao a s^us empregados, in- 
clusive nas indica9oes de treinamento de pessoal e de revi- 
soes de salaries, bem como o aumento do nivel de motiva- 
9ao dos empregados, pod em estar associadas a uma determi- 
nada metodologia e procedimento adotados com rela9ao a 
avalia9ao de desempenho. 
Em sintese, os resultados sugerem que, ao inves de 
atrapalhar o andamento normal das atividades dos emprega- 
dos, ou de provocar tensao ou conflito entre eles, o ato de 
avaliar o desempenho se constitui em um momento propi- 
cio para o dialogo. A avalia9ao pode ser aplicada a todo o 
pessoal e nao somente para os que desenvolvem tarefas me- 
canicas e padronizadas, ou sem complexidade. Neste parti- 
cular, se a opiniao dos respondentes fosse diferente, a ava- 
lia9ao poderia se apresentar como uma pratica sectarista e 
que estimularia os conflitos negatives entre grupos, catego- 
rias proflssionais e camadas hierarquicas dentro da organi- 
za9ao. 
Rela9ao entre a percep9ao sobre avaliado e vari^veis que 
caracterizam o grupo de respondentes: 
Na tentativa.de se identificar que caractensticas dos 
respondentes poderiam influir em sua percep9ao sobre ava- 
lia9ao de desempenho, foi realizada uma analise de correla- 
9ao, entre os esc ores atribuidos a cada uma das afirmativas 
selecionadas, e as seguintes variaveis: sahirio, idade e tempo 
de servi90 do respondente na Empresa e tamanho da sua 
unidade de lota9ao. Nenhuma destas variaveis apresentou 
correla9ao significativa com os escores atribuidos as afirma- 
tivas sobre avalia9ao de desempenho. 
Alem disso, foram realizadas analises de variancia, se- 
guidas do teste de Duncan de diferen9as entre medias, para 
identificar o efeito das variaveis, nfvel de instru9ao do em- 
pregado e grupo ocupacional a que pertence na organiza- 
9ao (grupo tecnico-cientffico, de apoio a pesquisa ou admi- 
nistra9ao geral), sobre a percep9ao quanto a avalia9ao de 
desempenho. 
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Esta analise mostrou que, ao m'vel de P < 0.05, os 
participantes com graduate completa acreditam mais, do 
que aqueles com m'vel medio ou aqueles com p6s-gradua9ao 
(nesta ordem), que a avalia^ao de desempenho possa se 
constituir em uma oportunidade para que o empregado es- 
clare^a suas opinioes e anseios frente a organiza^ao. Mos- 
trou ainda que respondentes com mvel medio concordam 
mais que os pos-graduados que o avaliador deva ser treinado 
para avaliar de forma correta. Concordam mais com esta 
afirmativa, tambem, os indivi'duos pertencentes ao grupo de 
apoio a pesquisa, seguidos pelos do grupo administra9ao ge- 
ral e por aqueles do grupo tecnico-cientifico. Estes ultimos 
diferem significativamente dos demais nesta opiniao. 
Finalmente, os respondentes de m'vel medio concor- 
dam mais do que os pos-graduados que a avalia^ao deva ser 
feita pelo superior imediato do empregado. 
Foram ainda realizados testes t para a difereni^a entre 
medias de escores conforme a experiencia anterior com ava- 
lia9ao de desempenho, o papel desempenhado anteriormen- 
te em avalia9ao de desempenho (como avaliador ou como 
avaliado), a regiao geografica da unidade de pesquisa e o se- 
xo do respondente, os quais demonstram que, significativa- 
mente (ao m'vel de P< 0.05): 
• os respondentes que ja desempenharam o papel de avalia- 
dores sao mais favoraveis, do que os avaliados, a ideia de 
que a avalia9ao de desempenho e um meio valido para in- 
dicar necessidades de treinamento; 
• os participantes que ja haviam tido alguma experiencia 
anterior com avalia9ao de desempenho discordam menos 
(media = 1.95) que os outros (media = 1.61) que a ava- 
lia9ao atrapalha o andamento normal das atividades do 
empregado; e 
• participantes de unidades da regiao Norte-Nordeste con- 
cordam mais do que participantes de outras regioes que a 
validade da avalia9ao depende de que o empregado seja 
avaliado por um grupo de avaliadores que corrida seu 
trabalho; que o avaliador necessita ser treinado e que os 
resultados da avalia9ao contribuem para que a empresa 
alcance seus objetivos. 
Rela9oes existentes entre as afirmativas sob re 
avalia9ao de desempenho 
A seguir sao apresentadas as correla9oes significativas 
(P<0.05), existentes entre afirmativas sobre avalia9ao de 
desempenho. Somente foram consideradas, para analise, as 
correla9oes com valores de r > 10.40. 
• os respondentes que acreditam que a avalia9ao e um 
meio valido para indicar necessidades de revisoes de sald- 
rios acreditam tambem que a avalia9ao de desempenho 
visa mais punir do que premiar osempregados (r=0.40); 
• aqueles que concordam com a ideia de que o avaliador 
podera se sentir constrangido ao ter que avaliar um com- 
panheiro de trabalho sao os que admitem que o superior 
imediato tende a ser complacente com a avalia9ao de 
seus supervisionados (r=0.40); 
• os que acreditam que a avalia9ao contribui para que a or- 
ganiza9ao alcance seus objetivos compartilham tambem a 
cren9a de que aavalia9ao permite que a organiza9ao tome 
decisoes mais justas, quanto a seus empregados (r=0.44) 
e serve para control^-los melhor (r=0.40); 
• os respondentes que acham que a epoca da avalia9ao gera 
ansiedade e conseqiiente redu9ao da qualidade do traba- 
lho do avaliado, acreditam tambem que outras conse- 
qiiencias da avalia9ao sao o desgaste no relacionamento 
entre avaliador e avaliado (r=0.42) e a ocorrencia de um 
clima de competi9ao negative entre os colegas de traba- 
lho (r=0.40); 
• os respondentes que nao gostam de ser avaliados sao tam- 
bem aqueles que nao gostam de avaliar outras pessoas 
(r=0.45). 
As correla9oes descritas acima evidenciam uma grande 
consistencia entre as opinioes dos respondentes e dao apoio 
a validade intema do instrumento utilizado na pesquisa. 
A Percep9ao sobre a Rela9ao Homem-Trabalho 
Com rela9ao as oito afirmativas referentes a rela9ao 
homem-trabalho, foi usado o mesmo criterio de sele9ao des- 
crito anteriormente, isto e, somente foram consideradas 
aquelas que obtiveram media superior a 3,5 (concordancia) 
ou inferior a 2,5 (discordancia). Tambem neste caso todas 
as afirmativas obtiveram indice de resposta igual ou supe- 
rior a 98%. Por este criterio, permaneceram, para analise, as 
cinco afirmativas apresentadas, ao lado das respectivas me- 
dias e desvios-padrao, na seguinte tabela, que representam 
62,5% do total. 
Tabela 3 — Indicadores de concordancia de 
percep9ao sobre a rela9ao homem-trabalho. 
AFIRMATIVA Media Desvio Padrao 
Os objetivos do empregado geralmente sao 
opostos aos da empresa. 1,88 0,85 
Para trabalhar bem, todo empregado precisa 
ser constantemente supervisionado. 1,97 0,89 
O ser humano e pregui^so por natureza. 1,70 0,97 
A maior recompensa, para o empregado, po- 
de ser seu proprio trabalho. 3,93 1,00 
As pessoas possuem um potencial intelectual 
que so depende de condigoes apropriadas 
para se desenvolver. 4,26 0,87 
Como se pode ver na Tabela 3, os empregados ouvi- 
dos discordam que o homem seja pregui90SO por natureza, 
ou que precise ser constantemente supeivisionado para tra- 
balhar bem. Discordam ainda de que haja conflito, de modo 
geral, entre os objetivos do empregado e os da empresa. 
Alem disso, ha grande concordancia, no grupo ouvi- 
do, quanto ao valor do trabalho como recompensa para o 
empregado e quanto a potencialidade intelectual das pes- 
soas, desde que fomecidas as condi9oes necessarias ao de- 
senvolvimento dessa potencialidade. 
Estas opinioes indicam que existem uma atitude alta- 
mente positiva, em rela9ao ao trabalho, por parte dos em- 
pregados ouvidos; indica ainda que este grupo se caracteriza 
por uma cren9a em valores humanistas, quanto aspotencia- 
lidades do ser humano, o que implica numa adequa9ao, des- 
te grupo, a um estilo gerencial mais democrdtico e partici- 
pative. 
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As opinioes quanto a necessidade de supervisao, a 
convergencia de objetivos, entre empregados e empresa, e 
ao valor de recompensa do trabalho mostram tambem que, 
de modo geral, este e um grupo de pessoas que se adapta 
perfeitamente as necessidades que tem uma empresa, em 
particular uma empresa de pesquisa, no que se refere a uma 
equipe com elevada motiva^ao pelo seu trabalho. 0 espi'rito 
de independencia e iniciativa que tambem se pode inferir 
destas opinioes e resultante, provavelmente, de caractensti- 
cas peculiares as organiza9oes deste tipo, onde predominam 
as redoes informais, nao-hierarquizadas e onde a''supervi- 
sao" no caso do grupo tecnico-cientifico, fica dilufda na 
equipe de trabalho. 
Para as afirmativas referentes a relate homem-traba- 
Iho, foram tambem realizados testes t para a diferenga entre 
medias, conforme o papel desempenhado pelo respondente 
em avalia^ao de desempenho (avaliador ou avaliado), sua 
experiencia (ou inexperiencia) em avaliado, seu sexo e a re- 
giao geografica da sua unidade organizacional. Esta analise 
demonstrou que os respondentes da regiao Norte-Nordeste 
concordam significativamente mais (ao mvel de P<0.05) 
que os da regiao Centro-Sul, com a assertiva de que todo 
empregado necessita de supervisao constante para desenvol- 
ver um bom trabalho. 
Foram tambem executadas analises de variancias, se- 
guidas de testes de Duncan, de diferen^as entre medias, para 
verificar o efeito do grupo ocupacional e do nivel instmcio- 
nal (m^dio, graduado ou pos-graduado) do respondente, so- 
bre a sua concordancia com os itens referentes a relate 
homem-trabalho. Os resultados encontrados indicam que 
existem diferen9as significativas (ao mvel de P<0.05) entre 
os respondentes de mvel medio e os demais, no que se refe- 
re ao valor da recompensa de que se reveste o proprio traba- 
lho. Os respondentes de mvel medio concordam mais do 
que os outros participantes com esta cren9a. 
Este ultimo resultado, em certa medida, contradiz 
pressupostos das teorias organizacionais e psicologicas sobre 
motiva9ao e satisfa9ao no trabalho, que afirmam que quan- 
to mais elevados o padrao cultural e a posi9ao do indivfduo 
na organiza9ao, maior seria o valor do seu proprio trabalho 
como fator de recompensa. No entanto, este achado nao de- 
ve ser generalizado para outras situa9bes, k medida que po- 
de ser o reflexo de um momento social muito particular do 
pais, determinado pelo achatamento dos salaries mais eleva- 
dos, ocorrido nos ultimos anos. 
Os resultados e seus limites 
Os resultados acima descritos indicam que, para este 
grupo de respondentes, a avalia9ao de desempenho e tida 
como uma situa9ao positiva de dialogo entre empregado e 
empregador, desde que mantidas certas condi9oes no que 
respeita aos seus principios filosoficos, objetivos e metodo- 
logia de aplica9ao. 
Aldm disso, no que se refere ao relacionamento indi- 
viduo-trabalho, os dados obtidos indicam que uma adminis- 
tra9ao demociatica, que enfatizasse a participa9ao dos em- 
pregados, seria o estilo gerencial mais indicado. 
Alguns limites para a generaliza9ao destes resultados 
devem ser colocados. Em primeiro lugar, nao se pode garan- 
tir que a percep9ao do grupo de respondentes representa a 
opiniao do universo de empregados da organiza9ao, embora 
sua validade intema tenha recebido amplo suporte, pela 
coerencia de atitudes encontrada frente k avalia9ao de de- 
sempenho e frente a rela9ao homem-trabalho. A amostra 
apresenta caracten'sticas especificas, que exigem cuidados 
na generaliza9ao dos resultados. 
Em segundo lugar, deve-se levar em conta que as opi- 
nioes expressas pelos respondentes podem ter sido determi- 
nadas por um momento organizacional, com caracteristicas 
proprias, e por esta razao podem estar sujeitas a altera9oes 
ao longo do processo de matura9ao e desenvolvimento or- 
ganizacionais. 
Em terceiro, estes resultados sao tipicos da organiza- 
9ao pesquisada, nao sendo, portanto, necessariamente v^li- 
dos para outras organiza9oes de pesquisa ou para outros ti- 
pos de organiza9ao. 
Uma maneira de tentar superar os limites acima e ob- 
ter apoio para a validade extema dos resultados poderia ser 
a reaplica9ao desta pesquisa com outros grupos de respon- 
dentes da mesma e de outras organiza96es, utilizando-se o 
instrumento padrao desenvolvido para o presente estudo. 
No item seguinte, 6 feita uma andlise da experiencia 
de avalia9ao de desempenho na empresa de pesquisa em 
questao, tentando-se relaciona-la aos resultados acima des- 
critos. 
A experiencia de avalia9ao de desempenho na E MB RAP A 
Embora seja uma organiza9ao de pesquisa e que, devi- 
do a este fato, deve possuir um clima e uma cultura organi- 
zacionais que privilegiem a liberdade e a participa9ao como 
mecanismos para estimular a criatividade, na EMBRAPA a 
avalia9ao de desempenho foi criada "por decreto", junta- 
mente com seus estatutos sociais. Neste sentido, muito mais 
pela necessidade de se atender uma exigencia juridico-for- 
mal do que para atender uma conjuntura organizacional, foi 
implantado, em 1976, seu primeiro sistema de avalia9ao de 
desempenho de pessoal, que vigorou ate 1979. 
Esta primeira experiencia recebeu cn'ticas (Quirino et 
alii, 1981) similares as encontradas na maior parte da litera- 
tura sobre o assunto, e que sao as seguintes: a) quanto aos 
seus propositos: o sistema era entendido como estreitamen- 
te vinculado ao sistema de promo95es da empresa (e esta 
percep9ao era refor9ada pelos escaloes intermediarios); alem 
disto, nao estava prevista nenhuma a9ao no que se refere a 
desempenhos fracos; b) quanto a validade da avalia9ao co- 
mo instrumento de medida: o sistema permitia que fosse 
freqiiente a interferencia de sentimentos pessoais e de subje- 
tividade, na avalia9ao, alem de nao estarem claros os seus 
parametros (desempenho ou capacidade), e sobre o.que a 
Empresa esperava de seus empregados; c) quanto aosproce- 
dimentos utilizados: um dospontos essenciais do sistema, o 
dialogo entre avaliador e avaliado, nao vinha sendo realiza- 
do; al^m disso, os conceitos e procedimentos utilizados pe- 
los avaliadores nao estavam sendo aplicados de modo uni- 
forme e sistematico. 
Na tentativa de minimizar estes efeitos colaterais in- 
desejaveis da avalia9ao de desempenho, as seguintes medidas 
foram propostas para um segundo sistema de avalia95o: 
Quanto aos propositos: 
• a avalia9ao de desempenho deveria buscar primordial- 
mente a cria9ao de contingencias para levar os emprega- 
dos a excelencia, tanto no seu posto atual como em sua 
carreira; para isso, deveriam ser enfatizados os aspectos 
de motiva9ao, de coesao social e de administra9ao de sa- 
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larios que pudessem ser atribuidos ao sistema de ava- 
lia9ao; 
• a carreira do avaliado e suas melhores capacidades seriam 
consideradas como referencias centrais do processo; 
• haveria enfase na melhoria do desempenho e dissocia^ao 
entre o processo de avalia^ao e o de refor9o da socializa- 
9ao ocupacional. 
Quanto a metodologia: 
• a avalia9ao deveria se basear em uma mtera9ao democra- 
tica entre avaliador e avaliado; 
• deveria ser usada de ancoragem comportamental referen- 
te aos aspectos positives do desempenho; 
• deveria ser feito um treinamento de avaliadores e criadas 
expectativas comportamentais quanto a cada cargo (Qui- 
rino et alii, 1981). A maioria destas medidas tern sido 
preconizadas, com maior ou menor enfase, por diversos 
autores (Lucena, 1977; Argyris, 1966; Dewes, 1980). 
Com base nas premissas acima, foi implantadoum se- 
gundo sistema de avalia9ao de desempenho na Empresa, 
aplicado no periodo que vai do final do ano de 1982 ate de- 
zembro de 1984. A fim de complementar o processo de mu- 
dan9a de atitudes que se pretendia e como forma de se evi- 
tar rea9oes negativas ao novo metodo, ate mesmo a termi- 
nologia foi modificada, a medida que se atribuiu ao novo 
metodo um titulo e uma roupagem de "acompanhamento 
de desempenho" e nao mais de avalia9ao. Ao contrario do 
seu antecessor, este segundo metodo nao pretendia e nao 
oferecia condi96es para se chegar a resultados finais dejul- 
gamento sobre o desempenho do empregado, seja em ter- 
mos numericos ou conceituais. A sua logica se baseava em 
dois mementos. O primeiro deles, destinado a auto-avalia- 
9ao feita pelo empregado e avalia9ao feita pelo respective 
supervisor. 0 segundo momento previa o dialogo e reflexao 
entre ambos para que, apos as coloca96es daspartes, se pu- 
desse fixar compromissos de melhoria de desempenho e um 
planejamento de atividades da parte do empregado, e de 
fortalecimento ocupacional da parte da Empresa, para um 
periodo seguinte. 
Como se pode observar, este sistema refletia alguns 
dos aspectos que foram considerados pelos respondentes da 
pesquisa como desejaveis na avalia9ao de desempenho. Era 
um sistema positive, nao vinculado a puni96es ou recom- 
pensas financeiras, que implicava em uma analise de empre- 
gador e empregado sobre o desempenho deste ultimo. Ape- 
sar disso, este metodo foi desativado em dezembro de 1984 
porque tambem apresentou problemas. 
A literatura especializada, apesar das divergencias tan- 
to conceituais como operacionais apresentadas (ver Lucena, 
1977; McCornick & Tiffin, 1977; Toledo, 1981; Plachy, 
1983; Yager, 1981; Kinlaw, 1984; e Fombrun & Laud, 
1983) enfatiza fatores importantes para a cria9ao e implan- 
ta9ao de sistemas de avalia9ao de desempenho adequados a 
cada organiza9ao, objetivo e clientela, a fim de evitar os 
problemas aos quais qualquer sistema esta predisposto. Uma 
analise das causas de insucessos dos sistemas ja implantados 
na Empresa inclui varios dos fatores abordados na literatura. 
A primeira e mais importante fonte de problemas resi- 
de na contradi9ao existente entre os principios com que os 
sistemas de avalia9ao foram elaborados e a pratica de sua 
aplica9ao. Assim, por exemplo, nos dois sistemas utilizados 
na organiza9ao estudada, embora os criterios e a metodolo- 
gia de avalia9ao devessem ser esclarecidos, em tese, para to- 
dos os participantes do processo, avaliadores ou avaliados, 
nao raro os primeiros omitiam/negavam esta informa9ao aos 
segundos. Alem disso, o primeiro sistema foi utilizado por 
alguns avaliadores como um instrumento de puni9ao e con- 
trole de seus subordinados. 
Um segundo problema que ocorreu nos dois sistemas 
de avalia9ao praticados na organiza9ao estudada, foi a au- 
sencia da rela9ao entre estes, o planejamento de atividades 
individuais e, em alguns casos, o elenco de atribui9oes dos 
papeis ocupacionais. Estas defini9oes garantiriam, em parte, 
uniformidade na aplica9ao da avalia9ao de desempenho. 
Entretanto, e proprio de organiza9oes de pesquisa ha- 
ver um baixo nivel de formaliza9ao do planejamento indi- 
vidual e dos papeis ocupacionais a serem desempenhados 
por alguns de seus membros. Este fato faz com que seja di- 
ficil basear a avalia9ao de desempenho nestas prescri9oes. 
Por outro lado, seria questionavel a decisao de se aumentar 
este nrvel de formaliza9ao apenas para garantir o exito da 
avalia9ao, a medida que este caminho conduziria a organiza- 
9ao a aproximar-se de um sistema burocratico tradicional, 
do qual deveria, como sugerem Guimaraes & Duraes (1984), 
mais se distanciar. 
Outro aspecto que contribui para o fracasso da avalia- 
9ao de desempenho, diz respeito aos seus objetivos ou apli- 
ca96es. Butler e Yorks (1984) esclarecem que a ausencia de 
rela9ao entre a avalia9ao de desempenho com outros siste- 
mas de recursos humanos, e/ou sua existencia como um 
evento anual isolado, sao razoes que frequentemente levam 
a avalia9ao ao fracasso. 
Esta ausencia de rela9ao foi uma das caracteristicas 
do segundo sistema implantado na EMBRAPA. Foram cria- 
dos os instrumentos, mas nao a necessidade de sua utiliza- 
920. Nao havia nenhum retomo, em termos de informa9ao 
ou medidas administrativas, como conseqiiencia para o ato 
de avalia9ao. O que ocorria, portanto, consistia tao somente 
em paralizar-se, anualmente, as atividades do empregado pa- 
ra o preenchimento de mais um formulario. 
Para que exista a rela9ao entre a avalia9ao de desem- 
penho e as demais fun9oes de recursos humanos, no entan- 
to, e necessario que se entenda que ela so se viabiliza se to- 
das as fun9oes de recursos humanos atuarem como partes 
de um sistema, no qual existe uma rela9ao de interdepen- 
dencia entre estas partes. Neste context©, a finalidade de 
avalia9ao e a de alimentar de informa96es as outras fu^oes 
de recursos humanos. Estas, no entanto, como partes de um 
sistema nao podem funcionar de modo independente das in- 
forma9oes da primeira, como aconteceu na organiza9ao pes- 
quisada. 
Para que estas fu^oes sejam exercidas como partes in- 
tegrantes de um sistema, por outro lado, e precise que a ela- 
bora9ao e o aperfei9oamento continuo de qualquer meto- 
dologia de avalia9ao de desempenho leve em conta as neces- 
sidades de informa9ao que serao requeridas pelas demais 
fun9oes de recursos humanos. Deste modo, estas podem 
deixar a cargo da avalia9ao o levantamento de alguns dados 
essenciais as suas atividades e podem aperfei9oar a avalia9ao 
a medida que, para suapropria eficiencia, sao asmaiores in- 
teressadas na otimiza9ao de coleta de dados e na anaTise dos 
resultados obtidos. 
Ressalte-se que a nao existencia de subsistemas inter- 
dependentes e fatal para a avalia9ao de desempenho. No en- 
tanto, se a avalia9ao de desempenho necessita, para sua so- 
brevivencia, estar integrada as demais fun9oes de recursos 
humanos, a reciproca nao 6 verdadeira, isto estas podem 
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ser desenvolvidas sem a existencia daquela. Nesta situa^o, a 
avalia^ao perde o sentido e a furu^ao, seja para os emprega- 
dos, seja para a empresa. 
Uma quarta fonte de problemas relaciona-se a uma 
premissa que, por vezes, esta por tras de sistemas de avalia- 
930 de desempenho. Esta premissa implica em centrar a cau- 
sa de problemas de desempenho no indivi'duo, deixando em 
segundo piano outros fatores que podem influenciar ou de- 
terminar este desempenho, tais como a intera^o do grupo 
de trabalho com o indivi'duo, as caractensticas estmturais e 
de estilo gerencial em sua organiza9ao e mesmo as condi- 
9oes materiais que sao essenciais a ocorrencia de um dado 
comportamento. 
Como conseqiiencia, o empregado pode passar a ser 
reu, em um sistema de avalia9ao tradicional, e vir autilizar, 
por isso, ate mesmo com a colabora9ao de outros partici- 
pantes do processo, mecanismos de defesa que terminam 
por contaminar e destmir as bases da avalia9ao de desem- 
penho. 
A utiliza9ao de metodologia de coleta e analise de da- 
dos adequados aos objetivos propostos e outro problema a 
ser abordado. 
Quanto a coleta de dados, a literatura afirma que o 
sucesso de um sistema esta intimamente ligado a escolha 
adequada do tipo ou dos tipos de instrumentos a utilizar, 
sendo esta escolha dependente dos objetivos pretendidos 
(Bergamini, 1979). No caso da organiza9ao estudada, os 
dois instrumentos receberam cn'ticas por conter termos uti- 
lizados de maneira nao-uniforme pelos avaliadores, como 
apontam os relatorios intemos feitos em 1984 sobre o sis- 
tema. 
Quanto a analise de dados, especificamente, o instru- 
mento, no segundo sistema, era constituido de perguntas 
abertas, que implicavam em interpreta9oes na fase de cate- 
goriza9ao das respostas, o que exigiria analises individuais 
para evitar vieses nos resultados. No entanto, isto so teria 
sentido caso nao houvesse centraliza9ao das informa9oes e 
os resultados, em m'vel global, fossem desnecessarios. 
A ausencia de treinamento em avalia9ao de desempe- 
nho tambem merece enfase, pois e atrav^s dele que muitas 
duvidas sao resolvidas e a subjetividade d minimizada. O 
treinamento e importante nao apenas para os supervisores 
(ou avaliadores) que possuem maior poder de decisao na 
empresa, mas para todos os que participam da avalia9ao 
(Kinlaw, 1984). 
Os maiores cnticos dos problemas apontados acima 
foram exatamente as pessoas que participavam do processo 
de avalia9ao (avaliadores e avaliados). Nao raras vezes as in- 
coerencias percebidas geravam revolta e recusa de participa- 
9ao, com conseqiiente prejuizopara o sistema. 
Por outro lado, tambdm nao foram raras asoportuni- 
dades em que as cn'ticas se transformaram em sugestoes pa- 
ra o aperfei9oamento do sistema, o que refor9a, por via in- 
dire ta, a ideia de que a comunidade de empregados da or- 
ganiza9ao estudada coloca-se de modo extremamente favo- 
ravel a uma situa9ao como a que e permitida pela avalia9ao 
e, de certo modo, esta mesmo ansiosa para que isto possa 
ser viabilizado e aperfei9oado no menor tempo possi'vel. 
CONCLUSAO 
A partir da experiencia descrita acima, e consideran- 
do-se a realidade da empresa de pesquisa estudada (sem a 
pretensao de estender as reflexoes que se vai fazer a seguir 
a outras organiza9oes), podem ser tiradas as seguintes con- 
clusoes e conseqiientes recomenda9oes, a respeito de ava- 
lia9ao de desempenho de pessoal: 
• um dos fatores essenciais ao sucesso de qualquer sistema 
de avalia9ao de desempenho consiste no comprometi- 
mento e no envolvimento dos membros da organiza9ao 
em geral nas varias etapas do processo de avalia9ao, des- 
de a sua formulae ate a sua aplica9Jlo e acompanha- 
mento. Este envolvimento garantiria a coerencia entre os 
principios filosoficos da avalia9ao de desempenho e a sua 
praxis e tomaria possi'vel a uniformiza9ao dos procedi- 
mentos do sistema, alem de possibilitar que o mesmo se- 
ja aperfei9oado pelos seus proprios usudrios. Algumas 
a9oes podem ser sugeridas para conseguir este compro- 
metimento. A primeira consiste em garantir-se que exista 
clima, na organiza9ao, para a avalia9ao de desempenho. 
A presente pesquisa e justamente uma tentativa de veri- 
ficar isso. Outras a9oes poderiam ser a discussao ampla e 
irrestrita, para formula9ao do sistema e seu aperfei9oa- 
mento, seguida de treinamento intensivo e geral sobre 
seus procedimentos; 
• deve haver uma estreita interdependencia entre a avalia- 
9ao de desempenho e as demais fun9oes de recursos hu- 
man os, sob pena de tomar sem sentido a fun9ao avalia- 
9ao. Para tanto, e necessario que a ela.bo^ao e o aper- 
fei9oamento da avalia9ao de desempenho, como ja foi 
dto, tenha as demais fun9oes de recursos humanos como 
co-responsaveis; 
• o comportamento humano e multideterminado e por es- 
ta razao, deve-se estender o foco central do processo de 
avalia9ao para fora do indivi'duo, buscando-se identificar, 
na organiza9ao, a gama de variaveis que podem contri- 
buir para o fracasso ou sucesso de um grupo de indivi- 
duos ou mesmo de um segment© funcional, dentro da or- 
ganiza9ao. Pela mesma razao, deve-se evitar o simplismo 
de rotular um empregado com uma nota ou conceito, o 
que nao reflete adequadamente a complexidade do com- 
portamento individual. 
ANEXO 1 
Prezado(a) Senhor(a), 
A EMBRAPA deseja conhecer a opiniSo de seus em- 
pregados a respeito da avalia9ao de desempenho e de fatores 
que influenciam o desempenho humano no trabalho. 
Para isso, necessita de sua colabora9ao no sentido de 
preencher o questionario em anexo. As respostas devem re- 
fletir sua opiniao pessoal. El as serao mantidas em sigilo e so 
serao utilizadas em pesquisa sobre o assunto. 
Leia atentamente as instru9oes antes de con^ar a 
responder o questionario. Inicialmente, fome9a as informa- 
9oes solicitadas no quadro abaixo: 
Nome: Matn'cula: 
Exerce atualmente fun^ao de supervisao. Mesmo que nao se- 
ja designado oficialmente para isto? Sim □ Qual; 
Nao □ 
Dentre as situa9oes abaixo, assinale aquelas que melhorrefle- 
tem a sua participa^ao em avalia^o de desempenho. 
Nunca participei □ 
Participei na EMBRAPA -> Como avaliador □ 
Como avaliado □ 
Participei em outra organiza^ao -> Como avaliador □ 
 ^ Como avaliado □ 
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Instru9oes para Preenchimento 
A seguir, sao apresentadas varias afirmativas sobre 
avaliagao de desempenho e sobre o desempenho humano no 
trabalho. Sua tarefa consiste em analisar cada uma delas e 
registrar, ao lado, o quanto voce concorda ou discorda da 
afirmativa. 
De sua opiniao seguindo a seguinte conven9ao: 
1. Discordo totalmente da afirmativa 
2. Discordo da afirmativa 
3. A afirmativa e indiferente para mim 
4. Concordo com a afirmativa 
5. Concordo totalmente com a afirmativa 
Coloque, no quadrado ao lado de cada afirmativa, o 
numero que melhor representa a sua opiniao a respeito da 
mesma, conforme a conven^ao acima. 
Exemplo: 
Os dados levantados por um sistema de avalia9ao de desempe- 
nho podem basear, com toda certeza, qualquer decisao sobre 
os empregados de uma empresa. [3] 
No exemplo acima, o numero cinco colocado no qua- 
drado ao lado da afirmativa, indica que a pessoa que esta 
respondendo ao questionario concorda totalmente com a 
mesma. 
Parte "A" 
Afirmativas sobre Avalia9ao de Desempenho 
1.E dificil avaliar o desempenho de tecnicos especia- 
lizados, ja que suas atribui9oes e responsabilidades 
funcionais caracterizam-se por serem complexas. d] 
2. A avalia9ao de desempenho e um meio valido para 
indicar necessidades de revisoes de salaries. □ 
3. A avalia9ao de desempenho e indispensavel para o 
aperfei9oamento dos empregados de uma empresa. EZl 
4. A avalia9ao de desempenho so e valida quando o 
empregado e avaliado por um grupo de avaliadores - 
que conhe9a o seu trabalho. dl 
5.0 avaliador, sendo um companheiro de trabalho 
do avaliado, sempre se sentira constrangido ao ter 
que julga-lo. dl 
6. A existencia de um sistema de avalia9ao de desem- 
penho permite decisoes mais justas da empresa, 
com rela9ao a seus empregados. dl 
7. A avalia9ao de desempenho deve ser feita pelo su- 
perior imediato do empregado, porque este e 
quern mais conhece o trabalho de seus subordina- 
dos. d] 
8. A avaJia9ao de desempenho serve para a empresa 
controlar melhor seus empregados. dl 
9. A avalia9ao de desempenho e um meio valido para 
indicar necessidades de transferencia de pessoal. I I 
10. Os formularios que guiam a avalia9ao devem per- 
mitir uma discussao proflinda entre avaliador e 
avaliado, independentemente do tempo gasto para 
esta discussao. □ 
11. A avalia9ao de desempenho interessa a empresa 
porque permite planejar atividades para o empre-   
gado cumprir num periodo seguinte. I—' 
12.Pela propria posi9ao hierarquica do avaliador, ele 
dominara qualquer discussao com o avaliado sobre 
o seu desempenho. 
13. A avalia9ao de desempenho e um meio indispensa- 
vel para que se consiga saber quais sao os bons em- 
pregados de uma empresa. 
14. A avalia9ao de desempenho e um meio valido para 
indicar necessidades de treinamento de pessoal. 
15. A avaliagao de desempenho motiva os empregados 
a produzirem mais e melhor. 
16.0 ato de avaliar o desempenho do empregado atra- 
palha o andamento normal de suas atividades. 
17.Para que a avalia9ao de desempenho seja valida e 
necessario que, logo apos a aplica9ao, ocorram me- 
didas praticas, no sentido de premiar os bons e 
punir os maus empregados. 
18. A avaliagao de desempenho visa mais punir do que 
premiar os empregados. 
19.Pode-se avaliar a qualidade do trabalho de um em- 
pregado, independentemente de haver ou nao ava- 
lia9ao de desempenho. 
20. A epoca da avalia9ao de desempenho e, para quern 
esta sendo avaliado, um periodo de tensao que im- 
plica em redu9ao da qualidade de seu trabalho. 
21.Um dos efeitos que ocorrem apos uma avalia9ao 
de desempenho e o desgaste no relacionamento en- 
tre avaliado e avaliador. 
22. A avalia9ao de desempenho interessa ao emprega- 
do, ja que Ihe permite colocar, perante seu supe- 
rior, suas queixas, sugestoes e aspira9oes. 
23. A avalia9ao de desempenho so pode ser utilizada 
para empregados que executam tarefas sem com- 
pelxidade. 
24.Nao gosto de avaliar outras pessoas. 
25.Para avaliar de forma correta, o avaliador necessita 
ser treinado sobre como avaliar seus subordinados. 
26.0 superior imediato tende a ser mais generoso com 
a avalia9ao dos subordinados que Ihe estao mais 
proximos. 
27.0s resultados apontados pela avalia9ao de desem- 
penho contribuem para que a empresa alcance 
seus objetivos. 
28.Em uma empresa do porte da EMBRAPA e impos- 
sivel conseguir aplicar a avalia9ao de desempenho 
da mesma forma, para todos os empregados. 
29.Comparar seu proprio desempenho com o de ou- 
tros empregados, e uma saudavel conseqiiencia de 
um sistema de avalia9ao de desempenho. 
30. Os resultados da avalia9ao de desempenho devem 
ser usados apenas para decisoes administrativas re- 
lacionadas ao aperfei9oamento dos empregados. 
31. A avalia9ao de desempenho provoca um clima de 
competi9ao negative entre os colegas de trabalho. 
32.Nao gosto de ser avaliado. 
Parte "B" 
Afirmativas sobre Fatores que Influenciam o 
Desempenho Humano no Trabalho 
1.0s objetivos do eippregado geralmente sao opos- 
tos aos da empresa. 
2.Para trabalhar bem, todo empregado precisa ser 
constantemente supervisionado. 
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B.Toda pessoa e capaz de orientar seus esfo^os para 
a obteru^ao dos objetivos de sua empresa, sem ne- 
cessidade de uma supervisao n'gida de seu superior, dl 
4. A maior recompensa, para o empregado, pode ser 
seu proprio trabalho. d 
5.0 ser humano por natureza, resistente a mudan- 
9as, em beneficio da seguran9a pessoal. CZI 
6.0 ser humano e pregui90so por natureza. I—I 
7.0 homem e motivado, principalmente, por recom- 
pensas financeiras. d 
8. As pessoas possuem um potencial intelectual que 
so depende de condi9oes apropriadas para se de- 
senvolver. □ 
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